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С. Б. Єгоричева, кандидат економічних наук
Характерною рисою сучасного управління 
комерційними банками є посилення уваги до 
його стратегічних аспектів, пов’язаних із ви-
рішенням проблем постійного розвитку кре-
дитно-фінансових інститутів відповідно до 
умов зовнішнього оточення, що динамічно 
змінюються. Важливою складовою загально-
банківської стратегії є інноваційна, напрями 
формування якої у наш час стосуються прак-
тично всіх сфер діяльності банків. 
Втім, навіть досконала розробка будь-якої 
стратегії, у тому числі й інноваційної, ще не 
означає обов’язкового повного та своєчасного 
досягнення визначених цілей. Велике значен-
ня має процес втілення стратегії, який, на дум-
ку фахівців, залишається «слабким місцем» у 
стратегічному менеджменті більшості органі-
зацій [1, с. 40; 2, с. 4], зокрема й банківських. 
Отже, успішність інноваційної діяльності 
вітчизняних кредитно-фінансових інститутів, 
яка є однією з умов зростання ефективності 
української банківської системи, залежить від 
створення адекватного порядку реалізації від-
повідних стратегій, невід’ємним елементом 
якого є механізм фінансування. 
 У науковій літературі проблема фінан-
сового механізму інноваційної діяльності 
аналізується поки що тільки по відношенню 
до суб’єктів, які не є фінансовими установа-
ми – підприємств, регіонів, держави в ціло-
му. Тому у дослідженнях таких авторів, як 
Л. Л. Антонюк, К. О. Ільїна, М. І. Крупка, 
А. Я. Кузнєцова, А. М. Поручник, О. М. Юр-
кевич банки розглядаються лише як суб’єкти 
фінансування інноваційного процесу. З іншого 
боку, у працях О. А. Криклій, Л. В. Кузнєцо-
вої, Ю. С. Масленченкова, А. А. Мещерякова, 
Л. О. Примостки, І. В. Сала управління фінан-
сами комерційних банків досліджується без 
урахування такого аспекту, як забезпечення 
здійснення їх власної інноваційної діяльності. 
Метою даної статті є визначення фінансо-
вого механізму реалізації банківських іннова-
ційних стратегій у конкретизації його підсис-
тем, методів та інструментів як невід’ємної 
складової фінансового менеджменту комер-
ційних банків. 
Фінансовий механізм є категорією, достат-
ньо глибоко дослідженою економічною на-
укою як на макрорівні – у рамках загальної 
теорії фінансів, так і на мікрорівні – у теорії 
фінансового менеджменту. Дещо різнячись у 
деталях, науковці надають практично єдине 
його тлумачення як взаємопов’язаної системи 
фінансових методів, фінансових інструментів, 
систем нормативно-правового, організаційно-
го та інформаційного забезпечення процесів 
формування та використання фінансових ре-
сурсів (див. огляд, наданий у [3]). Проте кон-
кретний зміст складових цього поняття, без-
умовно, буде специфічним для кожної сфери 
фінансових відносин, яка аналізується. 
Стосовно фінансового механізму реалізації 
комерційними банками інноваційних стратегій 
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доцільно, на наш погляд, запропонувати таке 
змістовне наповнення його елементів (рис.).
До зазначеного фінансового механізму мо-
жуть бути висунуті наступні вимоги:
• бути адекватним умовам зовнішнього та 
внутрішнього середовища банку;
• забезпечувати акумуляцію необхідних фі-
нансових ресурсів;
• сприяти розвитку інноваційної діяльності 
банку;
• забезпечувати визначення ефективності 
реалізації інноваційних стратегій;
• мати мотивуючий характер;
• бути раціональним, прозорим і зрозумі-
лим працівникам банку.
Відповідно до логіки функціонування фі-
нансового механізму впровадження інновацій 
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Рис. Механізм фінансування інноваційної діяльності банків
Інноваційна діяльність, зазвичай, характе-
ризується достатньо високою мірою невиз-
наченості й ризику, тому важливими прин-
ципами її фінансового забезпечення можуть 
вважатися множинність джерел, їх адаптив-
ність до турбулентного середовища інновацій-
них процесів і гнучкість використання. 
Утім, як свідчить аналіз, варіантність фі-
нансування інноваційної активності банків 
є значно обмеженішою, ніж виробничих під-
приємств. Оскільки комерційні банки, згідно 
з існуючою в Україні методологією статистич-
них обстежень, не включаються до складу по-
тенційно інноваційних організацій, то вони не 
можуть претендувати на бюджетне або поза-
бюджетне державне фінансування, навіть для 
впровадження капіталомістких, суспільно зна-
чимих проектів (таких як процесингові цент-
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ри, системи дистанційного обслуговування 
клієнтів тощо). Через особливості банківни-
цтва як виду бізнесу не можуть використову-
ватися й кошти венчурних фондів. Разом з тим 
банки можуть одержувати сторонні ресурси 
у вигляді прямого інвестування до статутно-
го капіталу, запозичень шляхом розміщення 
облігаційних позик, а також у формі лізингу 
технологічного обладнання та каналів зв’язку. 
Але, незважаючи на такі потенційні можли-
вості, практично єдиним джерелом фінансо-
вого забезпечення інноваційної діяльності для 
банків залишаються власні ресурси – вхідний 
грошовий потік у частині одержаних банка-
ми доходів, у тому числі, на відшкодування 
амортизаційних відрахувань, чистий прибуток 
і створені за рахунок нього спеціальні фонди. 
Слід звернути увагу на те, що науковці, як пра-
вило, вважають, що тільки капітальні витрати 
мають відношення до інновацій. Втім, один 
із основних міжнародних документів у сфері 
інноваційної діяльності – Рекомендації щодо 
збирання та аналізу даних з інновацій («Керів-
ництво Осло») – чітко розмежовує поточні та 
капітальні витрати, що здійснюються у проце-
сі інноваційної діяльності [4, с. 100–102]. Саме 
до перших відносяться усі витрати на оплату 
праці працівників, пов’язаних із розробкою та 
впровадженням інновацій, враховуючи різні 
види соціальних нарахувань, а також затрати 
на придбання матеріалів, послуг, різноманіт-
ного оснащення для реалізації інноваційного 
процесу. Згідно з «Керівництвом Осло» вони 
становлять частину нематеріальних інвести-
цій у розвиток бізнесу, а з погляду фінансо-
вого обліку відносяться до адміністративних і 
операційних витрат.
Провідним елементом фінансового меха-
нізму реалізації інноваційних стратегій комер-
ційних банків є бюджетування, котре у дано-
му випадку розуміється як метод розподілу 
ресурсів, виражених у грошовій формі, для 
виконання програм інноваційного розвитку. 
Впровадження інноваційного бюджетування 
є надзвичайно складним завданням для банку, 
оскільки передбачає організаційні перетво-
рення, формування відповідної інформаційної 
бази, зміни повноважень та відповідальності 
працівників. 
Слід відзначити, що бюджетування, як 
управлінська технологія, має три складові:
• власне, технологія бюджетування, що 
охоплює методи та інструменти внутрішньо-
банківського фінансового планування;
• організація бюджетування, що включає 
систему центрів фінансової відповідальнос-
ті, процедури складання та контролю бюдже-
тів, розподіл функцій та обов’язків в апараті 
управління тощо;
• системи автоматизації бюджетної про-
цедури, що дозволяють забезпечувати безпе-
рервний управлінський облік, а також конт-
роль виконання бюджетів у різних аспектах 
[5, с. 169]. 
Бюджет інноваційної діяльності можна від-
нести до групи спеціальних бюджетів банку, 
які визначають виділення коштів на виконан-
ня окремих напрямів його діяльності. У рам-
ках управлінського обліку інноваційні витрати 
визначаються як обсяг ресурсів, які необхідні 
банку через розробку та впровадженням усіх 
видів нововведень і можуть бути віднесені до 
конкретного підрозділу, працівника або про-
цес. Утім, ефект від використання інновацій-
них розробок буде враховуватися у бюджетах 
інших, ніж підрозділи розробки інновацій, 
центрів відповідальності – профіт-центрів, 
якщо мова йде про впровадження нових або 
суттєво вдосконалених продуктів, послуг, 
технологій, і центрів витрат, якщо за рахунок 
інновацій забезпечується зростання економіч-
ності внутрішніх бізнес-процесів. 
Найдоцільнішим методом формування ін-
новаційного бюджету може вважатися так зва-
ний «комбінований», що поєднує врахування 
пропозицій усіх рівнів управління та зацікав-
лених структурних підрозділів з централізова-
ним формуванням бюджету. Банку необхідно 
залучати до процесу бюджетування якомога 
більше фахівців інноваційної сфери, оскіль-
ки функція планування тісно пов’язана з мо-
тивацією праці персоналу. Очевидно, що ви-
конання інноваційних ініціатив буде залежати 
насамперед від достатності їх фінансування. 
Проте занадто велике фінансування призво-
дить до невиправданих витрат ресурсів й зни-
жує фінансову ефективність інноваційної ді-
яльності.
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Комерційні банки можуть використовувати 
два методи фінансування інноваційних проце-
сів: одночасне фінансування всього проекту та 
його поетапне фінансування. У силу значної 
міри невизначеності та ризику більшості інно-
ваційних проектів результативність кожного 
з їх етапів достатньо непередбачувана. Більш 
того, на кожній стадії, починаючи з генеруван-
ня ідей до впровадження інновації у практи-
ку, можуть з’являтися неочікувані ідеї щодо 
коригування проекту. Іноді ще до остаточно-
го закінчення робіт стає зрозумілим, що про-
ект є невдалим, неперспективним і він закри-
вається. 
Тому саме метод поетапного фінансування 
дозволяє певним чином знизити рівень ризику 
й використати високий ступінь невизначенос-
ті як можливість, а не сприймати її тільки як 
загрозу. Сутність його полягає у початковому 
фінансуванні тільки першого етапу проекту. 
При завершенні цього етапу можна вже з біль-
шою долею впевненості визначити потенціал 
інновації, намітити напрями її розвитку та 
ухвалити рішення щодо доцільності подаль-
шої реалізації проекту. У випадку позитивно-
го рішення відбувається виділення коштів на 
наступний етап. 
Метод поетапного фінансування має ще 
одну перевагу перед одночасним виділенням 
коштів на весь проект у цілому. Він дає мож-
ливість гнучкіше управляти фінансовими по-
токами, дозволяючи ефективно розподіляти 
кошти між декількома паралельними проекта-
ми, ранжуючи їх за пріоритетністю і резуль-
тативністю пройдених етапів. Тому керівники 
та виконавці проектів повинні бути готові до 
передачі ресурсів з однієї сфери до іншої для 
підтримання найефективніших інноваційних 
стратегічних ініціатив. 
Отже, для фінансування реалізації іннова-
ційних стратегій найдоцільнішим є такий різ-
новид бюджету як гнучкий, оскільки він доз-
воляє оперативно вносити зміни у бюджетну 
політику банку. Проте це не відміняє необхід-
ності здійснення у процесі виконання інно-
ваційного бюджету дієвого контролю витрат, 
тобто оперативної оцінки відповідності фак-
тичних затрат їх бюджетній величині. Здійс-
нення функції контролю витрат передбачає 
їх класифікацію за ступенем регульованості. 
Затрати, пов’язані зі здійсненням інновацій-
ної діяльності є, на думку фахівців, частко-
во регульованими, що визначається відносно 
тривалим періодом їх здійснення; більш ризи-
кованим характером даного виду діяльності, 
порівнюючи з іншими напрямами роботи бан-
ку; повноваженнями керівника центру іннова-
цій. 
Існують два основних методи контролю ви-
трат:
• традиційний метод, коли розбіжності 
за витратами розраховуються як різниця між 
бюджетними та фактичними затратами;
• метод освоєного обсягу, коли порівню-
ються бюджетна вартість виконаних робіт і їх 
фактична вартість.
Саме другий метод враховує фактор часу й 
дозволяє, на відміну від традиційного підходу, 
визначити реальне відхилення за витратами та 
відставання у графіку робіт за інноваційним 
проектом. 
Слід зазначити, що дієвість фінансового 
механізму залежить від фінансових інстру-
ментів, що входять до його складу. Під фі-
нансовими інструментами у даному випадку 
розуміються певні прийоми дій і набір фінан-
сових показників, через які керуюча система 
може здійснювати вплив на реалізацію інно-
ваційних стратегій і контролювати фінансову 
ефективність їх виконання. 
Більшість дослідників інноваційної діяль-
ності комерційних банків погоджуються з тим, 
що до аналізу її ефективності складно й дале-
ко не завжди коректно застосовувати індикато-
ри результативності звичайних інвестиційних 
проектів (NPV, IRR тощо). А такі показники, 
як сукупні витрати на здійснення інноваційної 
діяльності або їх частка у загальній сумі вит-
рат банку, передбачають лінійну залежність 
між затратами й результатами, що абсолютно 
не відповідає імовірнісному характеру іннова-
ційної діяльності. Основна проблема полягає 
не у тому, скільки витрачати коштів, а в тому, 
яким чином їх витрачати. 
На думку фахівців, основними принципа-
ми побудови системи оцінювальних показ-
ників і фінансових коефіцієнтів інноваційної 
діяльності повинні бути: системність, ієрар-
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хічність, цільова спрямованість, порівнян-
ність, достовірність і можливість кількісного 
виміру [6, с. 15]. Отже, до складу фінансового 
механізму реалізації банківських інновацій-
них стратегій можуть, на наш погляд, входити 
такі фінансові показники:
• рентабельність інноваційних вкладень 
(у зарубіжній літературі він позначається ROII 
або R2I – Return on Innovation Investments) 
розраховується як відношення фінансових ре-
зультатів від упровадження інновацій до вит-
рат, що були здійснені для їх втілення. При 
цьому фінансовий результат може розглядати-
ся як додатковий дохід, що отримав банк від 
упровадження нового продукту або послуги, 
або обсяг скорочення операційних витрат, або 
прибуток від проникнення банківських про-
дуктів на новий сегмент ринку тощо;
• дохід, отриманий від інновацій, упрова-
джених протягом останніх двох – трьох років;
• частка доходу від реалізації нових про-
дуктів у загальному обсязі доходів за певний 
період;
• дохід від упровадження нововведень у 
розрахунку на одного зайнятого в інновацій-
ному процесі.
Проте слід враховувати, що банківські ін-
новації – це не просто сукупність окремих 
проектів, а безперервний процес ініціювання, 
розвитку та відбору інноваційних ідей, у ре-
зультаті якого збільшується споживча цінність 
продуктів і послуг, відбувається розвиток кре-
дитно-фінансового інституту, зростання його 
нематеріальних активів. Інноваційні ідеї та 
концепції коректніше вважати певним бази-
сом, що слугує основою для появи наступних 
поколінь нововведень. Тому для оцінки ефек-
тивності інноваційної діяльності доцільно та-
кож використовувати фінансові коефіцієнти, 
які відображають динаміку співвідношення 
загальних результатів діяльності банків і їх 
витрат на здійснення інноваційної діяльності. 
До таких коефіцієнтів, на нашу думку, можуть 
відноситись:
• коефіцієнт еластичності, що характери-
зує відносну зміну одного показника при оди-
ничній відносній зміні іншого; у нашому кон-
кретному випадку це зміна прибутку залежно 









• коефіцієнт випередження/відставання, 
який відображає співвідношення зростання 











Наступними складовими фінансового ме-
ханізму здійснення банківської інновацій-
ної діяльності є системи забезпечення його 
функціонування – нормативно-правова, орга-
нізаційна, інформаційна. Усі дії банку щодо 
фінансування розробки та впровадження но-
вовведень повинні відповідати Законам Украї-
ни у сферах інноваційної та банківської діяль-
ності, оподаткування й бухгалтерського обліку 
тощо, з урахуванням положень відповідних 
міжнародних документів. Окремі аспекти реа-
лізації цього процесу відображені у норматив-
них документах Національного банку Украї-
ни (Методичні рекомендації щодо організації 
процесу формування управлінської звітності 
в банках України, Положення про організацію 
бухгалтерського обліку та звітності в банках 
України, Правила бухгалтерського обліку до-
ходів і витрат банків України), а у безпосе-
редній діяльності працівники керуються ін-
структивними та методичними матеріалами, 
розробленими з цих питань у самому банку. 
З організаційного погляду, у процесі фінан-
сування інноваційної діяльності повинен бути 
задіяний цілий ряд підрозділів банку, кожен з 
яких здійснює певний обсяг необхідної робо-
ти, а також формує потрібну інформацію та 
надає її зацікавленим користувачам, у чому, 
власне, й полягає інформаційне забезпечення 
фінансового механізму. Так, Правління банку 
затверджує стратегічні цілі діяльності кредит-
но-фінансового інституту, у тому числі в інно-
ваційній сфері, а департамент стратегічного 
розвитку (або інший аналогічний підрозділ) 
конкретизує інноваційну стратегію у сукуп-
ність програм і проектів, передбачених до ви-
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конання. Підрозділи, задіяні у процесі впро-
вадження різних видів інновацій – управління 
з розробки нових продуктів і процесів за на-
прямками бізнесу, департамент інформаційно-
комп’ютерних технологій, департамент мар-
кетингу, департамент з розвитку каналів 
продажу тощо – беруть участь у складанні та 
узгодженні інноваційних бюджетів, виконан-
ня яких контролюється керівниками цих під-
розділів. 
Фінансовий департамент безпосередньо 
здійснює фінансове планування та фінансо-
вий контроль, створюючи так званий бюджет-
ний пакет банку, окремими складовими якого 
є бюджети центрів відповідальності. Скори-
гований і затверджений інноваційний бюджет 
є додатком до стратегічного плану інновацій-
ного розвитку. Департамент бухгалтерського 
обліку покликаний забезпечувати своєчасне 
надання правдивої порівняльної інформації 
про результати фінансової діяльності банку, у 
тому числі й в інноваційній сфері. 
Отже, ефективна реалізація інноваційних 
стратегій комерційних банків передбачає ство-
рення та постійне вдосконалення відповідного 
фінансового механізму. Його можна визначи-
ти як взаємопов’язану та взаємозумовлену 
систему фінансових методів та інструментів, 
а також підсистем нормативно-правового, ор-
ганізаційного й інформаційного забезпечення 
процесів формування та використання фінан-
сових ресурсів для здійснення всіх можливих 
аспектів інноваційної діяльності банку. 
Роль даного фінансового механізму поля- 
гає у:
• забезпеченні стабільності фінансування 
інноваційної діяльності банку в умовах конку-
рентного та мінливого зовнішнього середови-
ща;
• гармонізації фінансових відносин між 
сферами бізнесу банку та його структурними 
підрозділами;
• підвищення ефективності інновацій-
ної діяльності банку, зниження ризиків його 
функціонування. 
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